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SISSEJUHATUS

Tootajate toomotivatsioonile on omistatud ténapdeval {iha suuremat tdhelepanu, sest
tootajatel on oluline roll organisatsiooni edukuse ja konkurentsieelise tagamisel.
Motiveeritud ja oma tdoga rahulolevad td6tajad panustavad endast rohkem organisatsiooni
eesmirkide saavutamiseks, tagamaks samas ka terve organisatsioonikeskkonna.
Rahulolematus ja vidhene motiveeritus viib aga tootaja toOpanuse vihenemiseni ja

organisatsioonist vodrandumiseni ning mdjub hivitavalt tervele organisatsioonile.

Tartu Emajoe Koolis kasutatakse totajate motiveerimiseks nii rahalisi kui ka mitterahalisi
vahendeid ning soodustusi. Samas ei ole motivaatorite rakendamine organisatsioonis
iihtselt reguleeritud, mis on kaasa toonud tdotajate erineva ja sageli ebavordse kohtlemise
sarnastes toosituatsioonides. Uhtsel motivatsioonisiisteemil on oluline roll tootajate
motiveerituse ja rahulolu tdstmisel, aidates viltida olukordi, kus td6tajad tunnevad, et neid
koheldakse ebavordselt ja ei viirtustata ning kus iihe tdodtaja motiveerimine vdib kaasa

tuua teiste todtajate demotivatsiooni.

Loputdo autor tostab Tartu Emajoe Koolis alates 1997. aastast ning organisatsiooni
personali motivatsiooni ja tddga rahulolu uuringu tingis asjaolu, et nimetatud teemal pole
varem organisatsioonis uuringuid lidbiviidud. Samuti téheldab t66 autor kooli personali
seas rahulolematuse ilmingud ja pingeid organisatsiooni tookeskkonnas, mis viljenduvad
eelkdige tooandja poolsete muudatuste ja uuendustega kaasaminematuses, aktiivsuse

puudumises ning personali voolavuse suuruses.

Kiesoleva 16putto eesmirkideks on:

- vilja selgitada peamised Tartu Emajoe Kooli personali motivatsiooni ja tdooga
rahulolu mdjutavad tegurid;

- pakkuda vilja omapoolsed ettepanekud tootajate motivatsiooni tdstmiseks ja
rahulolematust pohjustavate tegurite vihendamiseks ning edastada todandjale iihtse

motivatsioonisiisteemi véljatodtamiseks.



To606 autor seadis iiles kaks hiipoteesi:
1. Tartu Emajde Kooli tootajad on rahulolematud oma t6oga.
2. Tootajate rahulolu saab tdsta arenguvdimaluste loomise ja tunnustamise

suurendamise kaudu.

Eesmirkide tditmiseks ja hiipoteeside kontrollimiseks viis autor 1dbi uuringu kooli
personali seas, kasutades uurimismeetodina kirjalikku ankeetkiisitlust. Kiisitluse
eesmirgiks oli koguda informatsiooni personali motiveerituse ja tddga rahulolu taseme,
tootajate motivatsiooni ja todga rahulolu mojutavate tegurite ning peamiste motivaatorite

kohta organisatsioonis.

Kéesolev 10putdé omab Tartu Emajoe Kooli jaoks selget praktilist vddrtust, kuna 16putdd
tulemustest on kasu kdigile kooli tdotajatele, organisatsioonile kui tervikule ja ka kooli
opilastele, kuna tootajate motiveeritus ja rahuolu kajastub otseselt igapdevattos. Samuti on
uuring sisendiks  kooli  2009-2011 arengukavas planeeritud personali {ihtse

motivatsioonisiisteemi loomisele.

Loputto koosneb teoreetilisest ja empiirilisest osast, mis omakorda jagunevad kolmeks
peatiikiks, millest esimeses antakse iilevaade motivatsiooni ja toorahulolu mdistest,
tutvustatakse erinevaid motivatsiooniteooriaid, motivatsiooni mdjutavaid tegureid,
motivatsioonisiisteemi ning juhi rolli t66tajate motivatsiooni ja todga rahulolu tdstmisel.
Teises peatiikis tutvustatakse uurimistd0 metoodikat ning kolmandas peatiikis antakse
iilevaade uuringutulemustest, esitatakse jireldused ja ettepanekud todtajate motivatsiooni
mojutavate  tegurite, todga rahulolu  suurendavate lahenduste ning iihtse
motivatsioonisiisteemi véljatdotamise osas, tagamaks organisatsiooni jitkusuutlikkust ja

arengut.



1. MOTIVATSIOON JA TOOGA RAHULOLU

Inimesed kasutavad sageli véljendit motivatsioon. ,,Iga kord, kui meis tidrkab kiisimus,
miks keegi iihel voi teisel viisil toimib, otsime seletust tema kditumise motivatsioonile -
iritades aimu saada tema sisemistest ajejoududest.” (Kidron 2008:123) Samas ei ole kerge
selgitada motivatsiooni olemust, kuna motivatsioon on meid igapdevaselt iimbritsev
nihtamatu protsess, mida me tajume iimbritsevas keskkonnas, saamata seda siiski kidega

katsuda.

Termin motivatsioon tuleneb ladinakeelsest sdnast movere, mis tihendab edasiliikumist
(Porter, Bigley, Steers 2003:1). Inimese kditumist mdjutavad samaaegselt paljud, osaliselt
teadvustamata jadvad ning mingis osas konfliktsed motiivid (Kidroni 2008:130). Motiivid
on kui inimese sisemised seisundid ja joud, teisisonu vajadused, mis #rgitavad teda

sihikindlale tegevusele, méirates kindlaks suuna, mille poole piitielda (Tiirk 2001:130).

Vajadus é&ratab piiiidluse midagi saavutada, see on kui organismi sisemise rahu ja
rahuldatuse seisundi hiire, mis sunnib inimest sisemise tasakaalu taastamiseks nditama
iiles teatud laadi aktiivsust, sealjuures on inimeste vajadused viga erinevad. Vajaduste
rahuldamisvdimaluste puudumine mdjub organismile héirivalt, nende rahuldamine toob
aga kaasa heaolutunde. (Kidron 2008:124-125) Seega on inimene motiveeritud sisemiselt
vajaduste rahuldamisvéimalusi otsima ja rakendama, et saavutada heaolutunnet, mis

avaldub rahulolu tundena.

Laiemas tidhenduses on motivatsioon psithholoogiline protsess, mis mdjutab, kuidas
isiklikke jOupingutusi ja vahendeid rakendatakse eesmirkidega seotud tegevustes.
Kitsamas tihenduses on motivatsioon individuaalne, soltudes nii indiviidist kui ka
olukorrast milles isik viibib, olles muutuja, mis sdltub isiku sisemistest ja vilimistest
joududest ning tervest reast psithholoogilistest protsessidest, mis neid joude iihendab.
Motivatsioon ei ole otseselt jélgitav, saab vaid teha jareldusi isikust ja olukorrale eelnenust

ning selle mdjust. (Kanfer, Chen, Pritchard 2008:5-6)

Peamine tegur motivatsiooni protsessis on kavatsuste ja vahendite vaheline suhe mingi
kindla tegevuse suhtes, sealjuures vdivad kavatsused ja meetmed kiiresti muutuda

tulenevalt individuaalsetest vdi keskkonna muutustest ning erineda ulatuse, ajastuse ja



keerukuse poolest. Selleks, et muuta kditumist, tuleb muuta motivatsiooni. (Kanfer, Chen,

Pritchard 2008:6)

Tobalane motivatsioon on todtaja soov rakendada oma vdimeid, st teadmisi, oskuseid ja
energiat mingi konkreetse eesmérgi saavutamiseks, samuti omab toomotivatsioon midravat
rolli inimese todssesuhtumises (Tiirk 2001:130, Alas 2008:122). Tobdga rahulolu on pigem
hoiak, sisemine seisund, motivatsioon on protsess, mis vdib viia tooga rahuloluni (Mullins
1993:481). Seega omab motivatsioon olulist kohta t66 rahulolu tekkes, olles
tooiilesannetega edukalt toimetulemise votmeteguriks, mis omakorda sisendab todtajale
positiivsust ja rdodmu. Samas jddvad motivatsioon ja todga rahulolu siiski teineteisest
eraldiseisvateks aspektideks, mis on omavahel tugevas mdjutuses. Siiski ei too tdoga
rahulolu automaatselt kaasa korget motiveeritust. Motiveeritus on midagi enamat kui

lihtsalt dnnetunne voi todga rahulolu (Clemenson 2003:168).

1.1. Luhiiilevaade motivatsiooniteooriatest

Motivatsiooniteooriad jagunevad kahte suuremasse kategooriasse: rahulolu- ja
protsessiteooriateks. Rahuloluteooriad védidavad, et inimeses on teatud tegurid, mis
ohutavad, suunavad ja siilitavad kéditumist. Need mottesuunad iiritavad #dra tunda neid
olulisi sisemisi elemente ning selgitada, kuidas neid elemente kontrollida. Motivatsiooni
rahuloluteooriad nédevad kditumist kui loomuomaste psiithholoogiliste karakteristikute (nt
vajadused) tulemit. Motivatsiooni protsessiteooriad proovivad kirjeldada, kuidas kéitumist
ohutatakse, suunatakse ja alal hoitakse. Need teooriad keskenduvad teatud
psithholoogilistele protsessidele, mis juhivad meie tegevust, pannes eriti suurt rohku
sellele, et kirjeldada indiviidi  otsustamis-siisteemi  toimimist  k&itumisele.

(Porter, Bigley, Steers 2003:2, 12)

Autor annab kiesolevas to0s liihiiilevaate rahuloluteooriatest A. Maslow vajaduste hierar-
hiast, C. Alderfer'i ERG teooriast, D. McClelland’i vajaduste teooriast ning F. Herzberg'i
kahe faktori teooriast. Protsessiteooriatest antakse tilevaade S. Adams’1 vordsusteooriast,

V. Vroomi ootuste teooriast ja E. A. Locke’1 eesmirgi piistitamise teooriast.



Toos kajastatakse erinevaid ldhenemisi tdOtajate motiveerimiseks kuna autori arvates on
oluline kisitleda motivatsiooniteooriaid kui teineteist tdiendavaid motivatsioonimudeleid,

mis tulenevalt inimeste ja organisatsioonide erinevusest, iiksteist tdiendavad ning toetavad.

1.1.1. Motivatsiooni rahuloluteooriad

A. Maslow’ vajaduste hierarhia on kd&ige laialdasemalt tuntud motivatsiooniteooria
(Porter, Bigley, Steers 2003:6). Abraham Maslow jdrgi on pohivajadused kindlas
hierarhias. Maslow eristas viit vajaduste taset (Maslow 2007:76-87):

1) eneseteostuse vajadus;

2) austuse vajadus;

3) kuuluvuse ja armastuse vajadus;

4) turvalisuse vajadus;

5) fiisioloogilised vajadused.

Maslow viitis, et inimese vajadused kasvavad hierarhiliselt alt iiles ning kdrgema taseme
vajadused ei teki enne, kui madalama taseme vajadused on teatud ulatuses rahuldatud.
Rahuldatud vajadused lakkavad inimese kéitumist aktiivselt méédramast, jdddes
eksisteerima potentsiaalsel viisil, vOides vajaduse taastekkimise korral taas esile kerkida ja
hakata domineerima. Korgematel vajadustel on rohkem eeltingimusi, samuti on nende
domineerimise vdime vidiksem ning voOrreldes madalamate vajadustega ei tekita nende
parssimine nii meeleheitlikku kaitset ja hiddareaktsiooni. (Maslow 2007:80, 95-96, 141-
142)

Seega on vajaduste rahuldamine tsiikliline protsess, rahuldatud vajadus muutub inimese
jaoks ebaoluliseks, lakates olemast motivaator, tehes samas ruumi uutele kdrgema taseme

vajaduste saavutamise soovile.

Kuigi teaduslikud uuringud ei tdesta eeltoodud viie astme unikaalsust ning hierarhilist
arengut alumiselt {ilemistele tasemetele, seades kahtluse alla selle kontseptuaalse
kehtivuse. Hoolimata teaduse kahtlustest on nimetatud teooria jitkuvalt kasulik andes
ettekujutuse inimese motiivide pohiolemusest ning olles juhtidele praktikas kergesti

kasutatav, kuna sellest on suhteliselt lihtne aru saada ning see omab juhtimisele selget



moju. Niiteks, kui todtaja on rahuldanud oma esmased vajadused, saavad juhid
keskenduda tooiilesannete loomisele, mis on suunatud kdrgema taseme arenguvajaduste

rahuldamisele. (Porter, Bigley, Steers 2003:8)

Clayton Alderfer arendas Maslow™ teooriast edasi ERG-teooria, jagades vajadused
kolmeks (Daft 2000:539, ref Valk 2003:186):

1) olelusvajadus — soov fiiiisilise ja materiaalse heaolu jérele;

2) seotusvajadus — soov rahuldada suhtevajadust;

3) kasvuvajadus — soov jidtkuva arengu ja enesearendamise jérele.

ERG-teooria erineb vajaduste hierarhiast kahes olulises aspektis. Alderfer'i ERG-teooria
sisaldab nn frustratsiooni-regressiooni printsiipi, mille jérgi juba rahuldatud madalama
taseme vajadus vOoib muutuda uuesti aktiivseks, kui indiviid ei saa rahuldada oma kdrgema
taseme vajadust. Teiseks eriti oluliseks aspektiks on asjaolu, et ERG-teooria ei arva, et
madalamad vajadused peavad olema rahuldatud enne, kui kdOrgemad saavad hakata
tekkima. ERG-teooria viidab, et inimese kéitumist vdib mojutada samaaegselt rohkem kui

iiks vajadus. (Porter, Bigley, Steers 2003:9)

McClelland sonastas omandatud vajaduste teooria, mille jirgi inimese kiitumise
iseloomustamisel ja mdistmisel tuleb tugineda kolmele vajadusele (McClellend 1989:398-
401; Cohen, Fink, Gadon, Willists 1984:165, ref Vadi 2004:97):
1) saavutusvajadus — ajendab soovi saavutada paremaid tulemusi, lahendama
keerulisi probleeme, riskima, eelistama vastutusrikkaid olukordi;
2) kuulumisvajadus — ajendab looma ja hoidma sooje ning sdbralikke suhteid teiste
inimestega, pddrama téhelepanu teiste tunnetele ja inimestevahelistele suhetele;
3) voimuvajadus — tingib soovi kontrollida ja modjutada teiste kéitumist, nende eest
vastutada. Selle vajaduse avaldumist reguleerivad eelnevalt loetletud isiksuse

vajadused, viirtused ja tdekspidamised.

McClelland’i jdrelduste kohaselt mdjutavad need kolm vajadust inimest kogu aeg, kuid
neist tiks vdi kaks omavad mingil ajal kalduvust individuaalselt domineerida. Seega vdib
inimesel olla korge saavutus-ja vdimuvajadus, kuid madal kuuluvusvajadus, seega on vaja
teda motiveerida erinevalt isikust, kellel on hoopis kdrge kuuluvus- ja vdimuvajadus ning

madal saavutusvajadus. McClelland lisas iihe vOtmepunkti mdistmaks vajadusi



motivatsiooni aspektist, viites, et vajadused on Opitavad, see tdhendab nad kajastavad
meie minevikku ja saavad teisendatavad olla kestva Oppeprotsessi kaudu. (Randolph,

Blackburn 1989:176)

Motivatsiooni ja tooga rahulolu seost on uurinud F. Herzberg oma kahe faktori teoorias.
F. Herzberg (2003:88, 91-92) joudis jédrelduseni, et motivatsioonist saab ridkida vaid juhul
kui inimesel on endal olemas sisemine generaator. Inimene tahab siis ise teha, vajamata
vilispidist ergutamist. Kiisimus seisneb selles, kuidas installeerida tootajasse selline

generaator?

Kahe faktori teooriasse on kaasatud inimeste kaks erinevat vajadust. Uks vajaduste kogum
tuleneb inimkonna pirinemisest loomadest: meie sees on soov hoiduda viliskeskkonna
valudest, lisaks koik Opitud impulsid, mis on sdltuvad bioloogilistest pohivajadustest.
Niiteks tarvidus siiiia, iiks bioloogiline pdhivajadus, teeb vdoimalikuks raha teenimise ning
seejdrel muutub raha vajaduseks. Teine vajaduste kogum on seotud inimese unikaalse
omadusega — vdimega saavutada ja kogeda psiithholoogilist arengut. Kasvu stimulaatorid
on iilesanded, mis ajendavad kasvu, organisatsiooni kontekstis on tegemist t60 sisuga.
Teiselt poolt on ka valu #ra hoidva kiitumise stimulaatorid tookeskkonnas olemas.

(Herzberg 2003:91-92)

Too sisemised kasvu- vOi motivatsioonifaktorid on saavutamine, tunnustamine, tO0 ise,
vastutus ja kasv voi areng. Too vilised rahulolematuse viltimise ehk hiigieenfaktorid on
organisatsioonikultuur ja juhtimise kvaliteet ning ka isiklik elu, kontroll, inimestevahelised

suhted, tootingimused, tootasu, staatus ja kindlustunne t60l. (Herzberg 2003:91-92)

Herzberg (2003:92) joudis oma uuringutes tulemuseni, et t66 peamiseks rahuloluallikaks

on motivatsioonifaktorid ning peamiseks rahulolematuse allikaks hiigieenitegurid.

Herzberi teooria kohaselt saab tootajaid kdige paremini motiveerida tood arendades,
tegeledes siistemaatiliselt motivatsiooniteguritega. Sageli aga juhid, piitides tookohta
arendada, hoopis vihendavad tootajate panust, muutes t60 arendamise sildi all toGtajate
tookohustusi ebaefektiivselt, asendades iihe rutiinse tookohustuse uue, kuid samalaadsega,
esitades viljakutse toomahtu suurendades jpm. Selline tookoha horisontaalne arendamine

ei loo todtajale kasvuvoimalusi. T66 vertikaalne arendamine on efektiivsem meetod, mis
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sisaldab motivatsioonifaktoreid: tddtaja vastutuse suurendamine, uute ja senistest
raskemate tooiilesannete lisamine vOi spetsiaalsete iilesannete andmine. (Herzberg

2003:93). Igapdevased tooiilesanded peavad pakkuma inimesele pinget ja rahuldust.

F. Herzberg (2003:96) joudis arusaamale, et kui ka viike osa ajast ja rahast, mis
plihendatakse hiigieenifaktorite tdstmisele, kasutataks edaspidi t60 rikastamisele,

saavutaksid ettevotted ja ithiskond médratut edu inimeste rahulolu ja majanduskasvuna.

Frederic Herzbergi kahe-faktori teooriat kujundavaks seisukohaks on, et hiigieenifaktorid
on kiill olulised, kuid mitte piisavad motivatsiooni tdstmiseks. Motivatsiooni suurendamise

votmeks on too ise. (Boone, David 1992:342)

1.1.2. Motivatsiooni protsessiteooriad

Victor Vroomi ootuste teooria olemus pohineb eeldusel, et indiviidid teevad kaalutletus

ja ratsionaalseis valikuid oma t6dalase kditumise osas (Porter, Bigley, Steers 2003:13).

Vroom Kkisitleb individuaalset motivatsiooni kui ratsionaalset valikut, mille inimesed
teevad tasu saamise ootuses. Teooria toetub kahele pohiseisukohale: indiviidil on
tunnetuslikud ootused tasude suhtes, mida nad tegevuse tulemusena saavad, ning inimestel
on tasude osas individuaalsed eelistused. Sellest tulenevalt on Vroom sdnastanud 3
toomotivatsiooni faktorit (Vroom 1995:17-23, ref Valk 2003:188-189):
1) ootus s.o. seos pingutuse ja tulemuse vahe - inimene usub, et histi tdotades
saavutab ta soovitud tasemel iilesande tditmise;
2) kasulikkus s.o. seos tulemuse ja tasu vahel - inimene usub, et edukale toGtamisele
jargneb tasu jm potentsiaalsed tulemused;

3) valents - tihtsus, mida isik omistab tasule jt t60st saadavatele hiivedele.

Teooria kohaselt on toGtaja motiveeritud siis, kui temalt ndutav voimaldab tal ka
realiseerida tema enda ootusi ja eesmirke (Vadi 2004:100). Juhtidel tuleb esmalt selgitada
vilja, millised nende kontrolli all olevaid tasusid toGtajad enim véértustavad, seejérel

peaksid juhid ithendama need sooritusega, mida nad soovivad. Kui modned ootused on
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norgad, vdivad juhid kasutada nende tdstmiseks juhendamist, eestvedamist ja koolitust.

(Randolph, Blackburn 1989:180)

J. Stacy Adams’i vordsusteooria keskendub inimeste tunnetele selle kohta, kuidas

oiglaselt neid on koheldud vorreldes teisega (Mullins 1993:471).

Teooria kohaselt vordleb inimene oma t60d ja selle eest saadavat tasu teiste inimeste
tootulemuste ja tasuga. Tootaja vordleb oma tddalase pingutuse, hariduse, kogemuse ja
tooga toimetuleku vastavust saadud tasuga. Oluline on see, kuidas inimene tunneb ning
tajub oma kiitumist ja millise vordlusobjekti ta valib. To6taja voib vorrelda tegevuse
tulemusi ja palka oma eelnevate kogemustega antud organisatsioonis, oma teistest
organisatsioonidest saadud kogemustega, ennast teiste organisatsiooni liikmetega ning

teiste organisatsioonide tootajatega. (Vadi 2004:99)

Adamsi teooria tdhtsus motivatsioonile tuleneb ebavordsusest tingitud tagajirgede
etteaimatavusest. Teooria peamiseks aluseks on, et ebavordsuse tajumine tekitab isikus
pingeid ja stressi ning pinge suurus on vordeline tunnetatud ebavordsuse hulgaga ning selle
pinge tajumine motiveerib isikut seda vidhendama. Motivatsiooni joud véhendab
ebavordsust vastavalt selle tajutud proportsiooniga. Ebavordsus tekitab pingeid ning stressi

ja inimesed on motiveeritud selle vastu midagi ette votma. (Porter, Bigley, Steers 2003:68)

E. A. Locke'i eesmiirgi piistitamise teooria kohaselt toob motivatsiooni eesmirgi
piistitamise mudel esile, et kdigil inimestel on védrtused ja soovid, mis médravad kindlaks
eesmirgid, mida nad enesele seavad. Seega mdjutavad piistitatud eesmirgid otseselt
indiviidi k#itumist. Individuaalne tegevus on otseselt mojutatud nii indiviidi kui ka

organisatsiooni piistitatud eesméirkidest. (Randolph, Blackburn 1989:184)

Eesmirgi piistitamise teooria toob vélja mitmeid praktilisi jareldusi juhtidele (Mullins
1993:474):
1. Konkreetsed saavutatavad eesmirgid peaksid olema  siistemaatiliselt
kindlaksméératud ja korrastatud, et suunata kéitumist ja séilitada motivatsiooni.
2. Eesmirgid peaksid olema nii viljakutsuvad, kui ka realistlikud. Raskemini
saavutatavad eesmirgid viivad suurema tulemuslikkuseni, pdhjendamatult korgete

eesmarkide korral kannatab tulemuslikkus.
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3. Tiielik, tipne ja digeaegne tagasiside ning tulemuste teadmine on tavaliselt seotud
korge tulemuslikkusega. Tagasiside annab v&imaluse kontrollida edusamme
eesmirgi saavutamisel ning on aluseks eesmirkide parandamisel;

4. Eesmargid voivad médrata nii juhid kui ka iiksikisikud ise. Eesmirkide piistitamisel
osalemise toob kaasa suurema eesmirgi aktsepteerimise ja aitab kaasa

tulemuslikkuse kasvule.

Kui organisatsiooni ja indiviidi eesmirgid on {iihtsed, siis tootajate tegevusi saab juhtida
organisatsiooni eesmirkide suunas, eesmirkide mitteiihildumise korral, piiiiab indiviid
saavutada oma individuaalseid eesmérke juhul kui puudub viline surve organisatsiooni

eesmirkide saavutamiseks (Randolph, Blackburn 1989:186).

1.1.3. Motivatsiooni kaasaegne késitlus

To66 autori arvates on huvipakkuvaks ja toomotivatsiooni selgitavaks kaasaegseks kisitluse
P. R. Lawrence ja N. Nohria seisukohad (Nohria, Groysberg, Lee 2008:80), kes on
joudnud veendumusele, et inimesi juhib neli pohilist emotsionaalset vajadust voi ajendit: 1)
omandamise vajadus, 2) sidumise vajadus, 3) mdistmise vajadus, 4) kaitsmise vajadus.
Need pohivajadused on aluseks kdikidele meie tegevustele ning seega ka motivatsiooni

aluseks.

Nohria, Groysberg ja Lee (2008:80) on joudnud nendele pShivajadusele toetudes teostatud
uuringute alusel jédreldusteni, mis tdhtsustab asjaolu, et organisatsioon tervikuna peab
hoolitsema nende nelja pdhivajaduse eest. Samas lasub see iilesanne ka organisatsioonis
koikide juhtide olgadel, sest juhid mojutavad iildmotivatsiooni taset vOrdselt mistahes
organisatsioonipoliitilise meetmega. Juhid saavad todtajate iildmotivatsiooni parandada,
rahuldades eeltoodud nelja pdhivajadust iiksteisega kooskolas, kuna tervik on enam kui
selle osade summa, iihe vajaduse kehv tditmine véhendab iilejadnud kolme korgete
tulemuste mdju. Olenemata organisatsioonilistest piirangutest on keskastmejuhtidel
mitmeid vOimalusi tootajaid suunates voimendada nende motivatsiooni, toetudes neljale

emotsionaalsele vajadusele. (Nohria, Groysberg, Lee 2008:80)
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Omandamise vajadus on suhteline ja kiillastamatu, sellest tulenevalt lihevad inimestele
korda lisaks enda kompensatsioonipakettidele ka teiste omad ning seega on raske
kehtestada toGtasu iilempiire. Seda vajadust on koige holpsam rahuldada iihtse

organisatsiooni tasustamissiisteemi loomise ja rakendamisega. (ibid:80-81)

Sidumise vajaduse aluseks on tugevad positiivsed emotsioonid (armastus, hoolimine) ning
selle puudumist seostatakse negatiivsete emotsioonidega (iiksindus), seega motivatsiooni
tostmisel on oluline roll asjaolul, et tdotajad tunnevad uhkust organisatsiooni kuulumise
iile. Seega on oluline luua organisatsioonikultuur, mis toetab meeskonnat6od,

koostoimimist, avatust ja soprust. (ibid:80-82)

Mboistmise vajadus peegeldab inimeste tahet anda endast mingit tdhendust omav panus.
Inimesi innustavad neile viljakutseid esitavad todiilesanded, mis voimaldavad neil areneda
ja oppida. Seda vajadust saab edukalt suunata kavandades tidhendusrikkaid, huvitavaid ja

viljakutseid esitavaid t6okohti. (ibid:81-82)

Kaitsmise vajadus avaldub piirgimusena luua institutsioone, mis edendavad
Oigusemdistmist, millel on selged eesmirgid ja kavatsused, voimaldades viljendada oma
arusaamu ja seisukohti. Kaitsmissoovi tditmine toob kaasa turvalisuse ja enesekindluse
tunde, kuid vastupidine olukord tekitab tugevaid negatiivseid emotsioone (hirm,
rahulolematus). Nimetatud vajaduse rahuldamises on oluline roll diglusel, usaldusviérsusel

ja lébipaistvusel. (ibid:81,83)

Eeltoodu pohjal tuleb tddeda, et iihtset ja selget motivatsiooniteooriat ei ole ning iitheks
keerulisemaks probleemiks on teha valik, milline neist on organisatsiooni jaoks koige
sobivam ja paremini rakendatav. Motivatsioonimudelitega peaks arvestama kui
kesktasemel teooriatega, mis pakuvad vilja erinevaid inimeste motiveerimise viise ja
vOimalusi, mitte votma neid kui absoluutseid seaduspérasusi, mis selgitavad tépselt

kiditumist kdikidel juhtudel (Bowditch, Buono 1990:73).
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1.2.  Motivatsiooni ja t6oga rahulolu mdjutavad tegurid

Motivatsioon vib olla oma olemuselt nii positiivse kui ka negatiivse suunitlusega. Edu ja
ebaedu kogemused on motivatsiooni puhul otsustava tdhtsusega, kiitus ja laitus modjuvad
tihtsate motivaatoritena (Steiger 1997:49). Sealjuures negatiivse suunitlusega
motivatsiooni rakendamine on organisatsioonile kokkuvottes kahjulik kuna hirm ja
usaldamatus kahandavad olulisel maédral tootajate motivatsiooni, iseseisvust ja

ptihendumust ning viivad rahulolematuse tekkimiseni.

Tulenevalt sellest, kas inimest ajendavad enam keskkonna stiimulid v6i siseajendid, on
voimalik eristada viliseid ja seesmisi motivatsiooniallikad, eraldusjoont nende kahe vahele
tommata on keeruline kuna mitmed algselt vilised stiimulid vdivad omaks vdetuna hakata
toimima seesmiselt (Kidron 2008:133-134). Toetudes F. Herzberg kahe faktori teooriale,
on eelkdige seesmised motivatsiooniallikad (t66alane edukus, saavutuste tunnustamine, to6
huvitavus ja sisukus, t60 vastutusrikkus ja tihtsust, ametialane tdus, tdhtsamate iilesannete
saamine, arenguperspektiiv) tdotajate tooga rahulolu taset tdstvateks motivaatoriteks ning
hiigieeni- ehk keskkonnategurid (organisatsioonikultuur, td6tingimused, suhted
kaastdotajatega, suhted iilemustega, tegevuse reglementeeritus, juhtimisstiil, tootasu,
staatus, kindlustunne t606l, isiklik elu) motivaatoriteks, mille abil on vdimalik vihendada
tootajate rahulolematust, kuid mis ei suurenda tddtajate rahulolu taset (Herzberg 2003:88,

91-92).

Ramlall (2004:56) selgitab, et toviilesanded ise on todtaja motivatsiooni votmeks - igav ja
ithekiilgne t66 lammatab tootaja motivatsiooni teha oma to6d hésti, samas kui véljakutseid
pakkuv t66 parandab motivatsiooni. Vaheldusrikkus, iseseisvus ning otsustusdigus on
kolm vd&imalust kujundada viljakutseid pakkuvat t66d. Igapdevatodsse saab lisada
vaheldusrikkust ja véljakutseid t66 rikastamise ning tookohtade rotatsiooni kaudu (Ramlall

2004:56).

Arenguperspektiivi, kui motivaatorit, selgitab asjaolu, et paljude inimeste arvates seisneb
karjddr pideva enesearendamise tajumises. Inimene soovib niha, et organisatsioon
panustab tema vOimetesse ja vOimalustesse oma potentsiaali dra kasutada. Olulisel kohal
on ka tagasiside tootulemuste osas, kuna see on iiheks arenguvajaduse pohiallikaks. (Mayo

2004:152, 154)

15



Vordsuse kui motiveeriva teguri sdilitamiseks on organisatsioonides vaja vilja toGtada
tasustamissiisteem, mis on diglane, erapooletu ning vdimaldab tasustada tootajaid vastavalt
nende veendumusele endi védrtusest organisatsiooni jaoks (Ramlall 2004:55). Tohus
tasustamissiisteem peaks vdimaldama pdhipalka siduda pigem tootaja vddrtusega, mitte
ametikohaga. Olulist rolli omavad ka stimuleerimis-ja premeerimissiisteem, kuid need
tuleks siduda huvigruppide jaoks loodava vidirtusega nii lithikeses kui pikas perspektiivis,
sealjuures on soodustused olulisel kohal ning tdotajate tunnustamiseks tuleks kasutada

paindlikku lihenemist. (Mayo 2004:171)

Samas on traditsioonilised motiveerimise vahendina kasutatavad materiaalsed tasud
(hiivitise ja soodustused) liihiajalise mdjuga. Materiaalsete tasude jagamine ei pruugi
tingimata suurendada todtaja motiveeritust ega siduda teda tugevamini to6ga, kuid nende
kaotamine mdjub tddtajale demotiveerivalt. Mitterahaline motiveerimine (tddtajate
tdnamine, efektiivne juhendamine jm) annab aga inimestele mirku, et neist hoolitakse ning
nende panust viirtustatakse, sidudes seeldbi inimesi ja suurendades iihtekuuluvustunnet
ning tostes motivatsiooni. Tdhelepanu véérib ka asjaolu, et motivatsiooni joud on oluliselt
suurem, kui avaldada tdnu mitte tdidetud iilesannete eest, vaid selle eest, kes todtaja on

indiviidina. (Sensenig 2009:55)

Mazin (2009) tidheldab, et tootajate rahulolu suurendamisel on oluline roll proaktiivsel
kommunikatsioonil, mis kannab piisivat sdénumit ning pakub vdimalust kuulamiseks.
Sonum on kdige tShusam siis, kui see on osa igapdevasest organisatsiooni kultuurist, mida
levitatakse pidevast pdeva. Kuna tootajad niditavad rohkem rahulolematust keeruliselt
aegadel ning rahulolematus on kerge levima tootajalt tootajale, on individuaalne
suhtlemine tdhtsaks teguriks tootajate rakendamisel ilma suuri kulutusi tegemata. (Mazin

08.05.2009)

To66 autori arvates méngib rahulolu tdstmisel olulist rolli ka selgete eesmirkide seadmine,
mis aitab ithendada joupingutusi ja seab selged sihid mille poole piiiielda. Boswell, Colvin
ja Darnold (2008:36) on rohutanud, et viga téhtis, et tootajad mdistaksid organisatsiooni
kaugemaid eesmérke ja viise kuidas tdhusalt toetada nende eesmérkide saavutamist. See on
oluliseks jouks tootajate motiveerimisel ja nendepoolse toetuse leidmiseks organisatsiooni

strateegiliste eesmérkide saavutamisel.
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Inimeste edukaks motiveerimiseks tuleb arvestada koiki neid tegureid, et otsustada

milliseid motivaatoreid on organisatsioonis kdige otstarbekam ja digem rakendada.

1.3. Motivatsioonisiisteem

Motivatsioonisiisteem on organisatsioonis ldbimdeldud ja omavahel seostatud tegevuste
kogum, mis loob eeldused motivatsiooni tekkeks kdikidele tootajatele, eesmérgiga teha
oma t60d voimalikult hidsti (Salumaa, Talvik, Saarniit 2007:98). Tootajate siisteemsele
motiveerimisele tuleb poorata tihelepanu, kuna motivatsioonipuudus on todtajate seas
nakkav ning motivatsioonipuuduses tootaja eeskuju on kerge levima edasi kogu

organisatsiooni tdotajate seas (Clemenson 2003:169).

Hésti  toimiva motivatsioonisiisteemi loomisel on oluline arvestada, et loodav
motivatsioonisiisteem toetaks organisatsiooni strateegilisi eesmirke, organisatsiooni teisi
personalitegevusi, arvestaks todjouturul toimuvat ning hdlmaks organisatsiooni personali
motivatsioonivahendeid iihtselt ja kooskdlastatult. Motivatsioonisiisteemi stiimuleid on
soovitav valida rahulolu-uuringute tulemuste pdhjal ning siisteem peaks sisaldama nii
piisivaid, traditsioonilisi kui ka iillatuslikke elemente. Samas on ka vajalik kaasata
organisatsiooni tootajad siisteemi viljatootamise protsessi, mis on oluliseks eeltingimuseks

motivatsioonisiisteemi omaksvotmisele ja toimimisele. (Malmberg 2005:24-26)

Elenurm (ref. Malmberg 2005:23) on vilja toonud motivatsioonisiisteemi oluliste osadena
kolm to6tajate ergutamise viisi
1) stiimulid ehk vilised motivaatorid (nii majanduslikud kui ka sotsiaalsed);
2) motivaatorid ehk sisemised motivatsioonivahendid (seotud  psithholoogilise
tasuga);
3) tahe ehk pithendumus, mis on sisemise motivatsiooni edasiarendus (sihikindel,

kdigutamatu ja otsustav tahtepingutus, mille on tinginud isiklik valik ja otsus).
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1.4. Juhi roll todtajate motivatsiooni ja t6dga rahulolu tdstmisel

Kaasaegsete organisatsioonide juhid peavad teadma, kuidas motiveerida igat oma todtajat,
et tagada oma edukus tinapdevases diinaamilises tookeskkonnas. Erinevate
motivatsiooniteooriate tundmine on esimeseks sammuks nende kasutamiseks praktikas.
Samuti peab juht olema teadlik oma tootajate individuaalsetest vajadustest ning tdotajate
parimast motiveerimise viisist. (Benson 2008:1-2, 4) See ei ole kerge iilesanne. Kuna kdik
tootajad on erinevad, peab juht kasutama nende motiveerimiseks erinevaid meetodeid ning

ka veenduma, et rakendatud tasud tooksid kaasa soovitud kiitumise (LaBelle 2005:42).

Juhid kes soovivad motiveerida oma tootajaid maksimaalsele resultatiivsusele, peavad
nditama isiklikku julgust, usku teistesse, hindama oma tdotaja tugevaid kiilgi ja voimeid
ning rakendama tingimusliku tasustamise siisteemi. Karismaatilised omadused,
intellektuaalne stimuleerimine, individuaalne hoolimine ja tingimusliku tasustamise
siisteem on need neli aspekti, mille abil juhid saavad tdsta motivastiooni taset ja

suurendada oma tootajate to6joudlust. (Webb 2007:68)

Organisatsiooni inimkapitali efektiivsuse suurendamisel on oluline, et juht piistitaks selged
eesmirgid, mis vOimaldaks inimestel endal otsustada, tagades samas tddtajate
aruandekohustuse. Tunnustada tuleb tootajate saavutusi, toetada juhendamise ja
tooiilesannete jaotamise abil inimeste v&imekuse arengut, luua ning hoida Opi-ja
jagamiskeskset keskkonda, anda inimestele volitusi innovatsiooniks ja otsustamiseks.
Téhelepanu peab poorama tootajate pidevale informeerimisele ja tootajatepoolsete
ettepanekute kuulamisele. Alati tuleb olla avatud ka tagasisidele ning ,siiiidlaste
otsimisele asemel tuleb leida lahendusi ja Oppida tehtud vigadest. Juht peab olema ise

organisatsiooni viirtuste kehastuseks ja eeskujuks. (Mayo 2004:147-148)

Sellise juhi poolne kditumismudeli kasutamine tdstaks oluliselt toGtajate motivatsiooni ja
iildist rahulolu, sest juhi suhtlemisoskus, suhtumine oma alluvatesse ja t60sse, peegeldub

tootajatelt juhile tagasi, kujundades ja mdjutades organisatsioonikultuuri.
Enese ning teiste motiveerimise oskus, kunst, osavus ja harjumus on esmajéirgulise juhi

olulisemateks tunnusteks, sest tddtaja panus organisatsiooni sdltub tema motivatsioonist ja

plihendumusest (Landsberg 2003:185; Mayo 2004:170).
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2.  UURIMISTOO METOODIKA

2.1.  Organisatsiooni kirjeldus

Tartu Emajoe Kool on riigikool pimedatele ja vaegnédgevatele lastele iile Eesti. 2008. aastal
tdhistas kool oma 125. aastapdeva. Kooli pohitegevusalaks on vdimaldada nigemis-ja
liitpuudega Opilastel omandada pdhiharidus pdhikooli ja giimnaasiumi riikliku dppekava,
lihtsustatud riikliku Sppekava ja toimetuleku riikliku dppekava alusel ning tildkeskharidus
pohikooli ja giimnaasiumi riikliku dppekava alusel (Tartu Emajoe Kooli pdhiméérus § 6 1g

1). Kool asub Emajoe ddres Tartu kesklinnas kolmes eraldi hoones.

2008/2009 Oppeaastal Opib koolis 67 Opilast, kellest 43% oOpivad lihtsustatud ja
toimetuleku riikliku dppekava alusel. 63% Opilastest elavad dppetdd toimumise ajal kooli
opilaskodus. Lisaks laste dpetamisele tegeleb kool ka iile Eesti dppivatele tavakoolidesse
integreeritud  pimedatele  Opilastele  punktkirjas Oppematerjalide  valmistamise
koordineerimisega ja laenutamisega ning koolis tegutseb ka rehabilitatsioonikabinet, kus
ndustatakse erivajadustega inimesi ja nende ldhedasi, koostatakse erivajadustega inimestele
rehabilitatsiooniplaane,  pakutakse rehabilitatsiooniteenuseid ning  korraldatakse
tdiendkoolitusi nédgemis-ja liitpuudega lastega todtavatele pedagoogidele. Samuti on
alustatud aktiivset tegevust iile-Eestilise nigemispuudega oOpilaste

Oppendustamiskeskusena.

Seisuga jaanuar 2009. a to6tab koolis 73 inimest. Kooli personali vdib jaotada 5
suuremasse rithma — juhtkond, Opetajad, kasvatajad, Sppe-ja kasvatustoo abipersonal ja
majandustootajad (Joonis 1). Kooli personalist 67% on korgharidusega (Joonis 2 ja 3).
Pedagoogilisest personalist (Opetajad, kasvatajad) on suurem enamus (83%)
kvalifikatsiooninduetele vastavad, olles eripedagoogilise kdrgharidusega vdi pedagoogilise

korgharidusega ja l1dbinud lisaks ndutava eripedagoogilise tdiendkoolituse.

Organisatsioonis on personali voolavuse keskmiselt 20% aastas, mis on organisatsiooni

jaoks suur ja murettekitav arv.
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2.2. Modddikud ja protseduur

Eesmirkide tditmiseks ja hiipoteeside kontrollimiseks viidi 03. — 16. mirtsil 2009. aastal
Idbi uuring Tartu Emajée Kooli personali seas, kasutades uurimismeetodina kirjalikku

ankeetkiisitlust (Lisa 1).

Ankeetkiisitluse koostamisel 1dhtuti erinevatest motivatsiooniteooriatest, toetudes olulises
osas Herzbergi kahe faktori teooriale, ning kéesoleva t60 sissejuhatuses toodud
autoripoolsetest tihelepanekutest organisatsiooni personali osas. Kiisimustiku koostamisel
ldhtuti pdhimdttest, et kiisimustiku iilesehitus peab olema selge ja iiheselt mdistetav,

samuti oli oluline tagada kiisimustiku tiitja anoniiiimsus.

Kiisitluse eesmirgiks oli koguda informatsiooni personali peamiste motivaatorite,
motiveerituse ja todga rahulolu taseme ning todtajate motivatsiooni ja tddga rahulolu
mojutavate tegurite kohta organisatsioonis. Lisaks sisaldas kiisimustik kiisimusi {ihtse

motivatsioonisiisteemi vajalikkuse osas.

Kiisimustik koosnes viiest erinevast osast, mis aitasid kaasa piistitatud hiipoteeside
toestamisele vOi  iimberliikkamisele. Esimene osa hdlmas kiisimusi  vastaja
sotsiaaldemograafiliste andmete kohta, andes iilevaate vastajatest ning vodimaldades
koosmdjul jargnevate kiisimustiku osadega méiirata motivatsiooni ja rahulolu aspekte

ametigruppide kaupa.

Teine osa sisaldas 18 motivatsiooni mdjutavat faktorit, millest 16 oli Herzbergi kahe
faktori teooriast tulenevad motivatsioonifaktorid (6 faktorit) ja hiigieenifaktorid (9 faktorit)
ning 2 faktorit tuletas autor Nohria, Groysbergi ja Lee motivatsioonikisitluse omandamise
ning kaitsmise vajadusest. Motivatsiooni mgjutavad faktorid paluti ankeedi tditjal reastada
tidhtsuse jirjekorras (1 koige tdhtsam jne), tuues vélja organisatsiooni personali jaoks
olulisemad motivaatorid. Seega mida vidiksem oli vastuste keskmine nditaja, seda
tugevama motivaatoriga on kooli tootajate jaoks tegemist. Saadud informatsioonile
toetudes oli véimalik efektiivse motivatsioonisiisteemi loomiseks kooli juhtkonnale esitada

personali motivaatorid olulisuse jérjekorras.
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Kolmas osa hdlmas kiisimusi organisatsiooni motivatsioonisiisteemi vajalikkuse osas,
samuti paluti vastajal anda hinnang 5-pallisel hindamisskaalal (1 pole iildse motiveeritud, 5
viga motiveeritud) oma motiveerituse taseme kohta, eesmirgiga saada informatsiooni
tootajate suhtumisest iithtsesse motivatsioonisiisteemi ning nende motiveerituse taseme

osas.

Neljandas osas paluti vastajal hinnata 28 erinevat tegurit ja aspekti oma toos S-pallisel
hindamisskaalal (1 — viiga rahulolematu, 2 — rahulolematu, 3 — ei oska delda, 4 — rahul, 5 —
viga rahul), andes {iilevaate organisatsiooni personali rahulolu ja rahulolematust
pohjustavatest teguritest, voimaldades vélja selgitada motivatsiooni pérssivaid tegureid,
mille pdhjal oli vdimalik koostada ettepanekud demotiveerivate ja rahulolematust

pohjustavate tegurite vihendamiseks.

Viies osa koosnes kolmest avatud kiisimusest. Neist kahe esimese kiisimuse vastustena
paluti loetleda tegureid, mis tootajat enim todga rahulolematuks ja rahulolevaks muudavad.
Kolmas kiisimus palus teha ettepanekuid td6tajate paremaks motiveerimiseks. Lisaks oli ka

vastajal voimalus esitada omapoolseid arvamusi ja tdiendusi.

Kirjaliku ankeetkiisitluse kasuks otsustas t60 autor lihtudes asjaolust, et tdotajatelt nende
motivatsiooni ja todga rahulolu kiisimustele ausate vastuste saamisel oli véga olulisel kohal
vastajate anoniliimsuse tagamine, samuti ei ole suur osa majandus-ja abipersonalist
igapédevaselt aktiivsed arvutikasutajad. Kiisimustiku laiali saatmisele eelnes tddtajate
teavitamine organisatsiooni sise-listis ja infotahvlil uuringu eesmérkide, sisu ja vastamise

tdhtaegade ning voimaluste kohta.

2.3.  Andmetootlus

Andmete tootlemiseks kasutati andmetodtlusprogrammi MS Excel. Andmete analiiiisimisel
tugineti keskviirtusele ja protsentarvutustele ning saadud tulemused esitatakse iilevaate

saamiseks tabelite ja joonistena.
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2.4. Valim

Kiisitluse valimi moodustasid 73st Tartu Emajoe Kooli tootajast 70, ankeetkiisitlust ei

edastatud kolmele pikaajaliselt lapsehoolduspuhkusel olevale dpetajale.

70st tootajast vastas kiisimustikule 44 ning kokku oli to6tajate osalusprotsendi suurus 63%,
sealjuures ametigruppide vastajate osalusprotsent ei jadnud alla 50% piiri (Tabel 1), millest
tulenevalt saab kiisimustike pohjal anda hea iilevaate personali olulisematest
motivaatoritest, rahulolu ja motivatsiooni tasemest, rahulolu-ja rahulolematust
pOhjustavatest teguritest. Vastajate protsentuaalne jaotus erinevate ametigruppide kaupa

on toodud joonisel 4.

Tabel 1. Kiisitluse valimis olevate tootajate iildarv, osalus ja osalusprotsent

Uldarv Osalus %
Valimis olevad tootajad kokku sh 70 44 63%
Opetajad jm pedagoogiline personal 32 17 53%
Kasvatajad 11 8 73%
Oppe-ja kasvatust60 abipersonal 10 8 80%
Majandustostajad 13 9 69%
Juhtkond 4 2 50%
Majandust&éta- Opetajadjm

jad; 9; 20%

ped.personal;
RHL\? 39%

Juhtkond; 9;
20% Fd

T
~—

Oppe-ja

kasvatustés :

abipersonal; 8 Kasvatajad; 8;
18% 18%

—~——

Joonis 4. Vastajate protsentuaalne jaotus ametigruppide kaupa
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3.  UURIMUSTOO TULEMUSED JA ARUTELU

3.1. Tulemused

Uuringu tulemuste kokkuvodte on koostatud Tartu Emajoe Kooli tootajate tdidetud
ankeetkiisimustike pohjal. 44st vastatud kiisimustikust ei mirgitud kahel juhul
motiveerituse taset ning kaks majandustdotajate ametigruppi kuuluvat vastajat ei mérkinud

kiisitluses motiveerivate tegurite jirjestust.

Kiisimustiku teises osas reastasid 44st kiisitluse tditnud vastajast 42 vastajat 18
motivatsiooni ja rahulolu mdjutavat tegurit olulisuse jérjekorras, kusjuures 1 tihistas kdige
olulisemat ja 18 kd&ige vidhemolulisemat tegurit. 18-astmelises skaalas vastajate antud

hinnangud voeti kokku keskmise viértusena.

Tootajate todga rahulolu enim mojutavaks motivaatoriks hinnati motivatsioonifaktorit t60
huvitavus ja sisukus, millele jirgnesid hiigieenifaktorid suhted tookaaslastega, tootasu,
isiklik elu ja turvalisus. Viimasele kohale jérjestus motivatsioonifaktor ametialane tous ja
tahtsate iilesannete saamine. Kodige vihemolulisena hinnati motivatsioonitegurit

ametialane tous ja tihtsate iilesannete saamine (vt Tabel 2).

Tobga rahulolu mdjutavate motivaatorid erinesid mirgatavalt ametigruppide 16ikes (vt Lisa
2). Opetajate jaoks olid viis olulisemat motivaatorit jirjestuses t6¢ huvitavus ja sisukus,
isiklik elu, suhted tdokaaslastega, turvalisus ja tootasu. Kasvatajate hinnangul oli
olulisemateks motivaatoriteks suhted todkaaslastega, isiklik elu, tootasu, suhted iilemusega
ning 166 huvitavus ja sisukus. Oppe-ja kasvatustoo abipersonali hinnangul jirjestusid
olulisemad motivaatorid jargmiselt: suhted tookaaslastega, suhted iilemusega, téodoalane
edukus ning neljanda ja viiendana vordselt turvalisus ja tootingimused. Majandustootajad
tahtsustasid motivaatoritest enim furvalisust, todtasu, t06 huvitavust ja sisukust, suhteid
tookaaslastega ning t00 reglementeeritust ja selgust. Juhtkonna jaoks oli vordselt oluline
t60 huvitavus ja sisukus ning organisatsiooni pohivddrtused ja kultuur, millele jirgnesid
100 reglementeeritus ja selgus, juhi juhtimisstiil ning tootajate kaasamine otsustusprotsess
ja arenguperspektiivi jarjestusid vordselt viiendale ja kuuendale kohale. Kdige madalamalt

hinnatud faktoriks oli kdigi ametigruppide hinnangul ametialane tous ja tdhtsate
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iilesannete saamine, kusjuures majandustdotajatel jirjestus vordselt viimasele kohale ka

tooalane staatus.

Tabel 2. Tootajate tooga rahulolu mojutavate motivaatorite jarjestus

Jli(rr Tootajate rahulolu méjutavad tegurid hinllifl;kgn;;ll:eﬂ)
1. | T60 huvitavus ja sisukus 5,60
2. | Suhted tookaaslastega 5,83
3. | Tootasu 7,07
4. |Isiklik elu 7,57
5. | Turvalisus 7,60
6. |Suhted iilemusega 8,38
7. | Tootingimused 8,55
8. | Tooalane edukus 9,14
9. | Too reglementeeritus, selgus 9,31
10. | Todalane tunnustus 9,86
11. | Organisatsiooni pohiviirtused, kultuur 9,95
12. | Arenguperspektiiv 10,38
13. | Juhi juhtimisstiil 10,52
14. | Tootajate vordne kohtlemine 10,64
15. | Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 10,76
16. | T6o vastutusrikkus ja tihtsus 11,36
17. | To6alane staatus 12,43
18. | Ametialane tGus, tihtsate iilesannete saamine 15,26

Miirkus: "1" tdhistab kdige olulisemat ja "18" vihemolulisemat rahulolu mdjutavat tegurit.

Kiisimustiku kolmandas osas toodud kiisimusele ,,Kas meie organisatsioonis peaks olema
iihtne motivatsioonisiisteem? *“ vastas ndusolevalt 39 vastajat (89%) ning 5 vastajat (11%)
ei pidanud motivatsioonisiisteemi vajalikuks. Kiisimusele , Kas iihtse ja selge
motivatsioonisiisteemi olemasolu organisatsioonis tostaks Teie motiveeritust?“ vastas 34
vastajat (77%) ndusolevalt, 10 vastajat (23%) oli arvamusel, et motivatsioonisiisteem ei
tosta nende motiveeritust. Kiisimusele ,, Palun hinnake skaalal 1-st 5-ni, kui motiveeritud
Te oma praegusel tookohal olete”, kusjuures skaalal hinne 1 tdhendas pole iildse
motiveeritud ja hinne 5 viga motiveeritud, jitsid vastamata 2 vastajat. 9 vastajat (22%)
hindasid oma motiveeritust hindele 5, 21 vastajat (51%) hindele 4, 9 vastajat (22%) hindele
3 ja 2 vastajat (5%) hindele 2, hindele 1 vastajaid ei olnud (Joonis 5). 5-palli skaalal

saavutati keskmine hinne 3,90.
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2-vihe

5-viga motiveeritud;
motiveeritud; 9; 2: 50, J-rahuldavalt
22% = motiveeritud; 9;
T 22%

o

4-motiveeritud;
21;51%

Joonis 5. Tootajate todalane motiveeritus (skaalal 1-5)

Kiisimustiku neljandas osas paluti 5-pallisel hindamisskaalal (1 - viga rahulolematu, 2 -
rahulolematu, 3 - ei oska oelda, 4 — rahul, 5 — viéga rahul) vastajal anda hinnang 28le
toorahulolu mdjutavale tegurile. Uuringu tulemuste analiiiisimisel iihtlustati kiisimustiku
neljanda osa skaalat, taandades ,vdga rahulolematu* ja ,rahulolematu® hinnangule
,rahulolematu‘ ning ,,viga rahul® ja ,rahul*“ hinnangule ,rahulolev®. Sellele kiisimustiku
osale vastasid koik 44 kiisitlusele vastanud tootajat ning rahulolu viljendavate vastuste
osakaal oli 71,5%, ,ei oska oelda“ vastuseid oli 11,9% ja rahulolematust viljendavate
vastuste osakaal oli 16,6%. Tooga rahulolu mojutavate teguritele antud hinnangud on
kokkuvdtvalt toodud Tabelis 3. Todga rahulolu mojutavad tegurid erinesid mirgatavalt

ametigruppide 16ikes, nimetatud kokkuvdtted on toodud Lisa 3.

Lisaks toodi avatud kiisimustes vilja peamiste rahulolu pShjustavate teguritena:
- toodhkkond - omavahelised suhted, koostdo (33 tootajat, vastajatest 75%);
- huvitav, vaheldusrikas t66 (11 tootajat, vastajatest 25%);

- juhtkonna juhtimisstiil (8 tootajat, 18,2%);

- tooaeg (7 tootajat, 15,9%);

- suhted vahetu juhiga (6 to6tajat, 13,6%);

- head tootingimused sh asutuse t60d tingimuste parandamisel (6 to6tajat, 13,6%);
- hea tookorraldus (5 to6tajat, 11,4%);

- tootasu (4 todtajat, 9,1%);

- toovahendite olemasolu (3 tdétajat, 6,8%);

- hisiiritused (3 tootajat, 6,8%);

- koolitus- ja dppimisvoimalused (3 tootajat, 6,8%);
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- eneseteostusvoimalused (2 tdotajat, 4,5%);

- sobiv tookoormus (2 tootajat, 4,5%);

- iseseisvus oma to0 tegemisel (2 tootajat, 4,5%);
- otsustusdigus ja vastutus (2 tootajat, 4,5%);

- tookoha asukoht (1 tootaja, 2,3%).

Tabel 3. Tootajate todrahulolu mdjutavate tegurite hinnang

Jkr. Toorahulolu mojutavad tegurid Rahulole- El oska Rahulolev
nr. matu oelda
1 |Tooaeg 11,4% (5) 2,3% (1) | 86,4% (38)
2 | Suhted vahetu juhiga 4,5% (2) 2,3% (1) | 93,2% (41)
3 | Vahetu juhi juhtimisstiil 13,6% (6) 45% (2) | 81,8% (36)
4 | Suhted kolleegidega 0% (0) 23% (1) | 97,7% (43)
5 | Tunnustamine 22,7% (10) 25% (11) | 52,3% (23)
6 |Tagasiside tootulemuste osas 22, 7% (10) | 27,3% (12) 50% (22)
7 | Koolitusvéimalused 29,5% (13) 13,6% (6) | 56,8% (25)
8 | Tootasu 27,3% (12) 9,1% (4) | 63,6% (28)
9 | Tootingimused (ruumid jm) 22, 7% (10) 2,3% (1) 75% (33)
10 | Toovahendid 15,9% (7) 11,4% (5) | 72,7% (32)
11 |Iseseisvus oma t60 tegemisel 2,3% (1) 45% (2) | 93,2% (41)
12 | T66 mitmekesisus 13,6% (6) 4,5% (2) | 81,8% (36)
13 | Tooalase info digeaegne kiittesaadavus 18,2% (8) 11,4% (5) | 70,5% (31)
14 | Tooalased saavutused 15,9% (7) | 40,9% (18) | 43,2% (19)
15 | Vdimalus rakendada oma oskusi 20,5% (9) 4,5% (2) 75% (33)
16 | Tookorralduse selgus 22, 7% (10) 9,1% (4) | 68,2% (30)
17 | Vahetu juhi abi ja toetus 11,4% (5) 2,3% (1) | 86,4% (38)
18 | Vdimalus ennast proovile panna 22, 7% (10) 11,4% (5) | 65,9% (29)
19 | Otsustusdigus ja vastutus 13,6% (6) 15,9% (7) | 70,5% (31)
20 | Kindlustunne tookoha suhtes 20,5% (9) | 38,6% (17) | 40,9% (18)
21 | Tootajate vordne kohtlemine 20,5% (9) | 27,3% (12) | 52,3% (23)
22 | Edasiarenemine l4dbi oma to6iilesannete | 29,5% (13) 9,1% (4) | 61,4% (27)
23 | Tooohkkond 11,4% (5) 0% (0) | 88,6% (39)
24 | Rahulolu oma to6ga 6,8% (3) 0% (0) | 93,2% (41)
25 | Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 27,3% (12) | 22,7% (10) 50% (22)
26 | Uhisiiritused 20,5% (9) 13,6% (6) | 65,9% (29)
27 |Rahulolu organisatsiooniga 6,8% (3) 11,4% (5) | 81,8% (36)
28 | Tookoormus 9,1% (4) 6,8% (3) | 84,1% (37)

Madrkus: vastused teisendatud protsentidesse, sulgudes vastajate arv
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Peamiste rahulolematust pdhjustavate teguritena toodi avatud kiisimustes vilja:

Neljanda osa viimast tegurit t6okoormus tdiendati tdokoormusega rahulolematuse korral,

info liikumise probleemid sh info hilinemine, teadmatus (7 to6tajat, 15,9%);
halvad to6tingimused (7 tootajat, 15,9%);

suhtumisprobleemid (negatiivsus, iikskdiksus, passiivsus) (6 tootajat, 13,6%);
tookorralduse siisteemitust (6 tootajat, 13,6%);

puudulik, ebaselge tagasiside tootulemuste osas (5 tootajat, 11,4%);
koolitusvéimaluste puudus (5 to6taja, 11,4%);

ebakindlus ja muutused iihiskonnas (5 t6otajat, 11,4%);

toovahendite puudus (5 tootajat, 11,4%);

tootajatega mittearvestamine, otsustusse mitte kaasamine (4 t6otajat, 9,1%);
asutusesisene koost6d puudumine (4 tootajat, 9,1%);

madal to6tasu (4 tootajat, 9,1%);

vihene tunnustus (4 tootajat, 9,1%);

ebavordne kohtlemine (2 tootajat, 4,5%);

pingeline to6dhkkonda (2 tootajat, 4,5%);

ebaprofessionaalsed otsused (1 tootaja, 2,3%);

rutiin (1 to6taja, 2,3%);

tooaeg (1 tootaja, 2,3%).

mirkides kahel juhul, et téokoormus on liiga suur ning liiga véike kahel korral.

Enim ,.ei oska Oelda“ vastuseid esines tooalaste saavutuste (40,9%), kindlustunne t66koha
suhtes (38,6%), tagasiside tootulemuste osas (27,3%), tootajate vordse kohtlemise (27,3%),

tunnustamise (25%) ja tdotajate otsustusprotsessi kaasamise (22,7%) tegurite hindamisel.

Viiendas osas pakkusid todtajad vilja mitmeid ettepanekuid, mida organisatsioon voiks

teha selleks, et tootajad oleks rohkem motiveeritud, need ettepanekud on toodud kéesoleva

16putdo punktis 3.3. tooandjale edastatud ettepanekute juures.
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Viienda osa omapoolsete arvamuste ja tdienduste osas tehti tdiendusi iihel korral,
tédpsustades neljandas osas rahulolematuna mérgitud tegurit otsustusdigus ja vastutus, tuues

vilja arvamuse, et Opetajatele on pandud liiga suur vastutus laste arendamisel.

3.2. Arutelu

Uuringu kidigus saadud tulemuste pohjal selgusid tootajate jaoks tdhtsamad motivaatorid,
millele toetudes on vdimalik tdsta oluliselt to6tajate motiveerituse ja rahulolu taset ning
leida lahendusi, milliseid motivaatoreid saab organisatsioon edukalt rakendada praeguses

majanduse langustsiiklis.

Too sissejuhatuses piistitati hiipotees, et Tartu Emajoe Kooli tdotajad on rahulolematud
oma tooga. Uuringu tulemustest ndhtub, et rahulolu véljendavate vastuste osakaal oli
71,5%, ,.ei oska delda* vastuseid oli 11,9% ja rahulolematust viljendavate vastuste osakaal
oli 16,6%. Oma t66ga rahulolu viljendas 41 vastajat (93,2%), rahulolematud olid 3 vastajat
(6,8%). Jarelikult leidis piistitatud hiipotees osalisel médral kinnitust, kuna oma tédga
rahulolematud olid ainult 6,8% vastanutest ning iildine rahulolematust viljendavate

vastuste osakaal oli 16,6%.

Avatud kiisimustest ndhtub, et todalased suhted on todtajate jaoks peamiseks
organisatsioonis rahulolu pdhjustavaks teguriks, mida t&i vilja 33 tootajat. Tootajate jaoks
olulisemate motivaatorite hindamisel jdrjestus hiigieenifaktor suhted tockaaslastega, mis
Herzbergi kahe faktori teooria kohaselt pohjustab tootajate rahulolematust, kuid ei
suurenda motivatsiooni taset, teisele kohale. Selle informatsiooni koosmdjul saab siduda
tootajate rahulolematuse madala osakaalu osaliselt just nimetatud teguriga. Motivaatorite
jéarjestusel eristus enim teistest juhtkonna hinnang, mille kohaselt suhted tookaaslastega
baseerus kaheksandale kohale, hinnates koérgemalt (06 huvitavus ja sisukust ning

organisatsiooni pohivddrtuseid ja kultuuri.

Teiseks oli piistitatud hiipotees: todtajate rahulolu saab tdsta arenguvdimaluste loomise ja
tunnustamise suurendamise kaudu. Uuringu tulemustest selgus, et kdige suuremateks
rahulolematuse  pOhjusteks olid todtajate  hinnangul  koolitusvéimalused ning

edasiarenemine libi oma tooiilesannete, mida hindas rahulolematuks 13 to6tajat (29,5%).
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Tunnustamisega oli rahul 23 toétajat (52,3%), 11 todtajat (25%) ei osanud hinnata oma
rahulolu ja 10 tootajat (22,7%) olid rahulolematud. Samas hindasid tootajad koige
olulisemaks motivaatoriks tJ¢ huvitavust ja sisukust, toéalane tunnustamine baseerus
kiimnendale ning arenguperspektiiv jarjestus 12 kohale 18st. Avatud kiisimustes nimetas
huvitavat ja vaheldusrikast t66d, kui kdige suuremat rahulolu pohjustavat tegurit 11
tootajat. Seega on tootajate jaoks oluline aspekt, et t6d peab igapidevaselt pakkuma pinget,
rahuldust ja olema huvitav. Samas mirkisid 5 tootajat kdige peamise rahulolematust
pohjustava tegurina just koolitusvdimaluste puudumist, 4 tootajat vihest tunnustamist ning

1 tootaja rutiini. Seega saab jireldada, et ka teine hiipotees leidis olulises osas kinnitust.

Herzbergi kahe faktori teooria kohaselt on (00 huvitavust ja sisukust, arenguperspektiiv
ning tunnustamine motivatsioonifaktorid, mis suurendavad to6ga rahulolu. Tartu Emajoe
Koolis puudub toimiv arenguvestluste kord ja koolituste vajaduse véljaselgitamine ning
koolitusplaan. Samuti ei ole senini organisatsioon pooranud tdhelepanu stabiilsele
tegevusele tunnustamise osas. TooOalaseid arenguvdimalusi saab juhtkond toetada
koolitustega, mis kiill puuduliku eelarve tingimustes on raskendatud, ning huvitavate
tooiilesannete loomisega, mis toetaks tootajate enesetdiendust ja arenemist. Koolituste osas
peaks tdhelepanu podrama ka oluliselt vidhem rahalisi ressursse ndudvatele, kuid samas
arengut ja teadmiste saamist vdimaldavatele sisekoolitustele, kuna kooli personali seas on

pidevaid oma eriala spetsialiste.

Toetudes Herzbergi kahe faktori teooriale, mille kohaselt omab t6dalases motivatsioonis
olulist rolli to6 ise, leiab to6 autor, et todtajate motiveerimiseks on oluline pddrata
tdhelepanu huvitavatele ja viljakutseid esitavate ametikohtade kujundamisele, mida saab

organisatsiooni pikaajaliste projektitoodele toetudes teostada.

Samas vorreldes ametigruppide 1dikes motivaatorite jérjestust selgub, et kasvatajad ning
oppe-ja kasvatustod abipersonal ei tdhtsusta (00 huvitavust ja sisukust nii oluliselt, mis
voib tingitud olla asjaolust, et nende ametigruppide tookohaks on Opilaskodu, milles
tootajad on timbritsetud teistsuguse tookeskkonnaga ja organisatsioonikultuuriga. Lahtudes
asjaolust, et kooli personal on killustatud ametigruppide ldikes tidnu erinevates majades
asumisele ja toetudes Nohria, Groysbergi ja Lee motivatsioonikisitluses toodud sidumise

vajadusele on vaja poorata joupingutusi ka iihtse organisatsioonikultuuri tugevdamisele, et
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tugevdada ,,meie” tunnet ning siduda tootajaid emotsionaalselt organisatsiooniga, mis

voimaldab tdsta toodtajate rahulolu ja vihendab pingeid kollektiivis.

Koigi ametigruppidepoolt hinnati vihemolulisemaks motivatsioonifaktorit ametialane tous
ja tdhtsate iilesannete saamine, mis voib olla tingitud asjaolust, et kooli struktuur ei
vOimalda ametikohtadel iilespoole liikuvat karjdiri ning tootajad ei teadvusta, et nt
pedagoogilisele personalile vaib tihendada see ka korgemale ametijargule atesteerimist voi

pikaajalise projektitodgrupiga liitumist.

Uuringu tulemustest ldhtudes oli tddtajate keskmine hinnang oma tédmotivatsiooni
tasemele S5-palli skaalal 3,90, mida voib pidada heaks tulemuseks, siiski tuleb rohkem
panustada toOtaja motivatsiooni tOstmisse, kuna madala motivatsiooniga tddtajate

suhtumine voib kergelt edasi levida tookollektiivis.

Motivaatoritest jérjestus 10 olulisema hulka 3 rahulolu suurendavat tegurit ning 7
hiigieenitegurit. Toetudes Herzbergi kahe faktori teooriale on t60 autor on seisukohal, et
tootajate toorahulolu tdstmisel on olulisem roll motivatsioonifaktorite rakendamisel.
Organisatsioon peaks poorama lisaks t06 arendamisele ka tidhelepanu tootajate
arenguvdimaluste toetamisele ning tunnustamisele. T#htsustades organisatsiooni arengut
on viga oluline tdsta todtajate silmis motivatsioonifaktorite viirtust. Selline motivaatorite
olulisuse muutmine vOib saada voimalikuks iihtse motivatsioonisiisteemi toel, néidates

tootajatele jéarjepidevalt organisatsioonile olulisi védrtusi ja eesmirke.

Uuringust selgus, et motivatsioonisiisteemi toetab 39 vastajat (89%) ning positiivsel
arvamusel, et motivatsioonisiisteemile toetudes on voimalik nende motivatsiooni tdsta, oli
34 vastajat (34%). Seega on organisatsioonis olemas head eeltingimused
motivatsioonisiisteemi loomisele, omaksvotmisele ja toimima hakkamisele. Uhtne
motivatsioonisiisteem aitaks véltida ebavordsust organisatsioonis, mis Adamsi vorduse
teooriast ldhtuvalt on oluline todtajate toodalast kditumist mdojutavaks ja frustratsiooni

tekitavaks teguriks.
Uuringu neljandas osas andsid tootajad oma hinnangu toorahulolu mdjutavate tegurite

osas, hinnates enim rahulolu pdhjustavate teguritena suhteid kolleegidega, rahulolu oma

tooga, suhteid vahetu juhiga, iseseisvust t00 tegemisel ning to6ohkkonda. Rahulolu tegurid
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ametigruppide kaupa suures osas ei erinenud, erisus seisnes Opetajate hinnangus
todohkkonnale, kus rahulolematust viljendas vastanud Opetajatest 23%. Samas hindasi
Opetajad, majandustodtajad ja juhtkond korgelt ka tooaega, mis tuleneb voimalusest
Opetajatel oma iildtooaega tdita tookohast viljaspool ning majandustootajatel ja juhtkonnal
5 péeva nédalas 8 h pdevas olevast tooajast. Kasvatajad ja dppe-ja kasvatustoo abipersonal
oli rahulolematum oma td6ajaga, kuna nad té6tavad muutuva graafiku alusel ja td6aeg on

enamjaolt Shtuti ning sageli tuleb t66l kéia ka nddalavahetustel.

Enim rahulolematust pohjustavate teguritena eelpool nimetatud koolitusvéimaluste
puudumine ja edasiarenemise libi tooiilesannete, olid kdigi ametigruppide 10ikes peale
juhtkonna olulisteks rahulolematust pohjustavateks aspektideks. Kiisimustikust selgus, et
juhtkond on nende aspektides rahulolev, mis v&ib tuleneda sellest, et juhtide t66 on
vaheldusrikas ja arengut pakkuv ning koolitusvéimalusi lubatakse juhtkonnale rohkem kui
teistele tootajatele. Rahulolematust pShjustava tegurina jargnes tddtasu, millega olid enam
rahulolematud Oppe-ja kasvatustod abipersonal ja majandustodtajad, mis tuleneb
tootasustamise erinevatest alustest ning asjaolust, et ei ole toimunud to6tajate ametikohtade
hindamist, seega on todtasu kujunemise alused ebaselged. Samuti ei teadvusta tootajad
tootasuna organisatsioonipoolseid mitterahalisi hiivitisi ja soodustusi. Seega Nohria,
Groysbergi ja Lee (2008) motivatsioonikisitluses toodud omamise ja kaitsmise vajadusele
toetudes, on vaja lile vaadata organisatsioonis kehtiv tasustamissiisteem, tagamaks

stisteemi ldbipaistvust ja diglust ning tagamaks tasustussiisteemi edukat toimimist.

Oppe-ja kasvatustoo abipersonali seas oluliselt rohkem rahulolematust 66 sisuga (oma
oskuste rakendamine, enese proovile panek, otsustusdigus ja vastutus) seotud tegurite osas,
mis tuleneb abipersonali todiilesannete lihtsusest, toodtajate rahulolu tdstmiseks voiks

abitoolisi kaasata projektidesse, et rikastada tootajate tooiilesandeid.

Lisaks pohjustasid suuremat rahulolematust ka tddtajate kaasamine otsustusprotsessi,
tunnustamine ja tagasiside tootulemuste osas, millega olid rahulolematud k&ik ametigrupid
peale juhtkonna (vastavalt 27,3%, 22,7% ja 22,7% vastajatest), samuti ei osanud nimetatud
tegureid hinnata oluline osa vastajatest (vastavalt 25% ja 27,3%). T60 autori arvates juhib
see teravalt tdhelepanu vajadusele teha muudatusi juhtide juhtimisstiilis, pooramaks
senisest enam tdhelepanu oma alluvatele, nende saavutustele ja tooiilesannete tditmisele

ning tootajatega individuaalsele suhtlemisele. Oma rahulolu todalaste saavutustega ei
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osanud hinnata vastajatest 40,9%, mis tuleneb puudulikust tagasisidest toStulemuste osas
ning millest t66 autori arvates ka néhtub, et tootajatele ei hooma oma to6 ja organisatsiooni
iildiseid eesmirke. Locke'i eesmirgi piistitamise teooria kohaselt on tagasiside tihedalt
seotud tootulemuslikkusega ning edusammude teadvustamisega, selle puudumine
vihendab aga to6tajate motivatsiooni.

Kindlustunne tookoha suhtes oli samuti teguriks, millele ei osanud vastata suur osa
vastajatest (38,6%). Samas pOhjustas see enim rahulolematust dpetajate seas (vastanud
Opetajatest 41,18%), kuna péaevakorral on kooli giimnaasiumiosa laste arvu vihenemine ja
sellest tulenevalt tookoormuse oluline langus, mis toob kaasa teadmatuse ja hirmu té6dkoha
sdilimise osas. Ebakindluse pohjuseid saab siduda tddalase informatsiooni puuduliku
liikkumise ja teadmatusega, mida avatud kiisimustes nimetasid enim rahulolematust
pohjustava tegurina 7 todtajat ning millega ka todrahulolu mojutavate tegurite hinnangus
vastajatest 18,2% olid rahulolematud. Nohria, Groysbergi ja Lee (2008)
motivatsioonikisitluses toodud kaitsmise vajadusele toetudes tekitab teadmatus
ebakindlust, hirmu ja rahulolematust, mis vidhendab oluliselt to6tajate motivatsiooni ja

tooalast innukust.

Tootingimustega esines rohkem rahulolematust dpetajate, kasvatajate, majandustdotajate ja
juhtkonna seas, mis vdib tulla dpetajate poolel kooli rendipinnal toimuvast dppetdost, mis
vajaks oluliselt kaasajastamist. Kasvatajate ja juhtkonna rahulolematust saab selgitada
opilaskodu kapitaalremondi ootuses olevate vananenud ruumidega. Majandustodtajate

16ikes voib rahulolematust pdohjustada ruumipuudus.

3.3. Jidreldused ja ettepanekud

Léabiviidud uuring annab Tartu Emajoe Kooli juhtkonnale palju olulist informatsiooni
tootajate toorahulolu ja rahulolematust pdhjustavatest teguritest ja hea iilevaate personali

jaoks olulisematest motivaatoritest.
Alljiargnevalt teeb autor ettepanekud tootajate olulisemate motivaatorite ning nende

rakendamise vdimaluste osas motivatsioonisiisteemis, mis vdimaldavad tdsta tootajate

motivatsiooni ja vidhendada rahulolematust:
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10.

To66 huvitavus ja sisukus — arendada tdokohti tulenevalt kooli osalemisega mitmetes
pikaajalistes projektides. Soodustada ja innustada toGtajate liitumist projektide
toogruppidega.

Inimestevahelised suhted — tdhtsustada uihisiiritusi, seada sisse iirituste ldbiviimise
kava, mis holmaks tdhtpdevi ja piihasid, mida kollektiivselt tédhistatakse ja
traditsioone, kuidas tdhistatakse. Samuti leppida tootajatega kokku iirituste
korraldamiseks toogruppide liikmed, mis voiksid siduda erinevate ametigruppide
tootajaid.

Organisatsiooni pohiviirtused — viia juhtkonnapoolt té6tajateni ettevotte missioon,
visioon, strateegilised eesmérgid. Panna kirja organisatsiooni pohiviirtused ja
tutvustada neid tootajatele, nii tugevneks ka tostajate tihtekuuluvustunne.

Tootasu — tuua vilja lisaks olemasolevatele otsestele rahalistele tasudele ka kaudsed
rahalised tasud ja soodustused, tutvustada neid tootajatele, eesmérgiga teadvustada
neid lisahiivedest (nt pikem puhkus, sportimisvdimalused jpm). Luua tookohtade
hindamise siisteem ning vaadata iile majandustddtajate ning Oppe-ja kasvatustdoo
abipersonali tootasustamise alused, viies palgaastmestiku ja palgakahvli vastavusse
tootajate tookohustuste ja vastutuse ulatusega.

Isiklik elu — arvestada tograafikute ja tunniplaanide koostamisel vdimaluse piires
tootajate soovidega.

Turvalisus — Informeerida koosolekutel ja sise-listi kaudu to6tajaid uuendustest ja
muudatustest voimalikult aegsasti.

Tootingimused — jitkata to6d tookeskkonna parendamisel, tihtlustades tootingimusi
vordselt kolmes kooli hoones. Kaasata tootajaid Opilaskodu ruumide paiknemise
plaani koostamisse, tulenevalt planeeritavast dpilaskodu renoveerimisest 2010. a;
Tooalane edukus — seada todtajatele selged eesmirgid mille poole piitielda ning
anda konstruktiivse tagasisidet, suhelda alluvatega.

To6 reglementeeritus ja selgus — vaadata iile kooli todtajate ametijuhendid ja
tookohustused. Selgitada vélja tootajate rahulolematust podhjustav puudulik
informatsiooni vajadus ning todtada vilja organisatsiooni sisekommunikatsiooni-
slisteem, mis tagaks vajaliku informatsiooni torgeteta liitkumise, méiérates dra millist
informatsiooni, kellele, kes ja kuna peab edastama.

Tooalane tunnustus — poorata tdhelepanu mittemateriaalsele tunnustamisele,

tootajate juubelite ning muudele toodtajate jaoks oluliste siindmuste (stinnipédevad,
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11.

12.

lapse siind, ldhedase kaotus, kooli 10petamine jne) dramirkimisele ning tunnustada
pikaajalisi tootajaid kooli aastapideva aktustel.

Arenguperspektiiv — poorata tidhelepanu sisekoolituste korraldamisele kooli oma
pidevate tootajate kaasabil ja toetades seeldbi tOoGtajate arenemist. Uuendada
organisatsiooni arenguvestluste korda — parendada puudulikku arenguvestluste
kiisimustikku selliselt, et tekiks kooli vajadusi arvestav dokument ning koostada
arenguvestluste podhjal kokkuvotted (sh koolitusvajaduse viljaselgitamine).
Alustada koolitussiisteemi loomist, eesmirgiga luua organisatsioonis toimiv
koolitusprotsess.

Juhi juhtimisstiil — td6tajate motivatsiooni ja suhtumise mdjutamiseks peavad juhid
muutma oma juhtimisstiili toetavaks ja tunnustavaks, lisaks tuleb suurendada
koostodd juhi ja otseste alluvate vahel. Kaasata tdotajaid rohkem muudatuste
elluviimisse, organisatsiooni juhtimisse, kasutades nendelt saadud tagasisidet, ideid

ja ettepanekuid t66 paremaks korraldamiseks.

Lisaks toGtajate motivatsiooni ja rahulolu tdstmisele, toetab iihtne motivatsioonisiisteem ka

selle siilitamist, tagades todtajate motiveerimise kui pideva ja siisteemse tegevuse, mis

nditab organisatsioonipoolset suhtumist oma tootajatesse, nende viirtustamist, samaaegselt

vihendades ja aidates dra hoida organisatsioonipoolset tootajate ebavordset kohtlemist.

Kiisimustiku avatud kiisimuste osas pakutud tootajatepoolsed ettepanekud, mida

organisatsioon voiks teha lisaks iihtse motivatsioonisiisteemi loomisele (7 tootajat) selleks,

et tootajad oleks rohkem motiveeritud olid jargmised:

korraldada iihisiiritusi sh koolitusiiritusi, véljasdite (14 tootajat);

tunnustada t6otajaid (9 tootajat);

juhtidel mérgata to6tajaid, nendega suhelda, olla positiivsed (7 tootajat)

t60 reglementeerimine, selged toodiilesanded, eesmiérkide piistitamine (5 to6tajat)
arvestada rohkem toGtajatega, kaasata tootajaid otsustusprotsessi (4 tootajat)

parandada t66tingimusi (2 tootajat).

Samuti soovitab t60 autor selgitada tdpsemalt pohjuseid, miks ei osanud suur osa

tootajatest to0 rahulolu tegurite hindamisel anda oma hinnangut mitmete tegurite osas

ning podrata tdhelepanu tootajate ebakindluse vihendamisele.
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KOKKUVOTE

Loputoo eesmirkideks oli viélja selgitada peamised Tartu Emajoe Kooli personali
motivatsiooni vihendavad ja tooga rahulolematust pdhjustavad tegurid, pakkudes vilja
omapoolsed ettepanekud demotiveerivate ja rahulolematust pdohjustavate tegurite
vihendamiseks, ning vilja selgitada Tartu Emajoe Kooli tootajate motivaatorid ja edastada

todandjale motivatsioonisiisteemi viljatootamiseks.

Eesmirkide tditmiseks ja hiipoteeside kontrollimiseks viis autor ldbi kirjaliku
ankeetkiisitluse kooli personali seas, mille eesmirgiks oli koguda informatsiooni personali
motiveerituse ja todga rahulolu taseme, tOdtajate motivatsiooni ja tddga rahulolu

mojutavate tegurite ning peamiste motivaatorite kohta organisatsioonis.

Loputdos piistitatud esimene hiipotees - Tartu Emajée Kooli todtajad on rahulolematud
oma tooga, leidis osaliselt kinnitust. Teine piistitatud hiipotees: todtajate rahulolu saab
tosta arenguvdimaluste loomise ja tunnustamise suurendamise kaudu, leidis kinnitust

suures osas.

Uuringust selgus, et peamised motivaatorid on tdotajate hinnangul t66 huvitavus ja
sisukus, suhted tookaaslastega ning tootasu. Peamised rahulolematust pdhjustavad tegurid
on puudulikud koolitusvdoimalused, edasiarenemine libi oma todiilesannete, todtasu ja
tootajate kaasamine otsustusprotsessi. Olulisemateks rahulolu pShjustavateks teguriteks oli
suhted kolleegidega ja vahetu juhiga, iseseisvus oma t60 tegemisel ning rahulolu oma
tooga. Erinevate ametigruppide motivaatorid erinevad osaliselt ning hinnangud t6drahulolu
mojutavate tegurite osas erinevad olulisel médral, mis vdib olla tingitud {ihtse
organisatsioonikultuuri puudumisest ja juhtimisstiili erinemisest. Samuti selgus todga
rahulolu ja motiveerituse tase ning tOOtajate  positiivne suhtumine iihtse

motivatsioonisiisteemi loomisse.

To66 autor peab antud motivatsiooni ja rahulolu uuringu viirtuseks asjaolusid, et:
- organisatsiooni  juhtkond sai objektiivse iilevaate tootajate  olulisematest
motivaatoritest;

- organisatsiooni juhtkond sai iilevaate toorahulolu mdjutavate teguritest;
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- selgus tootajate poolne huvi ja toetus iihtse motivatsioonisiisteemi vastu, mis on
heaks eelduseks eduka siisteemi loomisele;

- uuringu tulemusi on vdimalik kasutada organisatsiooni motivatsioonisiisteemi
loomisel;

- autor esitas ettepanekuid juhtkonnale toGtajate motivatsiooni tOstmiseks ja

rahulolematuse vihendamiseks.

Tartu Emajoe Kooli juhtkond toetas 10putd6d raames ldbi viidud motivatsiooni ja
toorahulolu uuringut, oodates huviga tulemusi ja ettepanekuid, kuna sellelaadset uuringut
ei ole varem organisatsioonis tehtud. Edaspidiseks soovitab t60 autor uurida tdpsemalt
tootajate rahulolematust pOhjustavate tegurite pohjuseid, et oleks vdimalik organisatsiooni
sisekliimat parandada ning leida vOimalusi organisatsioonikultuuri tugevdamiseks ja

sidumiseks.
Tootajate motiveerimine on pikk protsess, millesse panustatud aeg ja ressurss tasuvad

ennast dra tulevikus, seega tuleb varuda kannatust, et niha téna tehtud muudatusi tulevikus

organisatsioonile kasu toomas.
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SUMMARY

The title of the thesis is "Motivation and Work Satisfaction on the Example of Tartu
Emajde School". The purpose of the thesis was to examine the main factors that affect
motivation and work satisfaction of the staff of Tartu Emajoe School. The author also
provides her ideas that can help to raise the employee’s motivation and minimize the
negative factors that cause dissatisfaction. Second aim was to find out the motivators of the
employees of Tartu Emajoe School and present them to the employer in order to establish

the motivation system for the organization.

The content of the thesis includes 48 pages with appendixes. The thesis is written in
Estonian with summary in English added. The thesis is based on 28 sources, 13 in Estonian

and 15 in English.

The main keywords in the graduation thesis are motivation, job satisfaction, motivation

theories, motivators, motivation system, manager s role.

The author compiled a written questionnaire to use as a method of study. The questionnaire
was derived from various approaches to motivation, but mostly from Herdzberg’s two-
factor theory. The research was carried out among the staff of Tartu Emajde School in

March 2009, Tartu.

The results of the research showed that the main motivators for the school staff were
exciting and fulfilling job, relations with colleagues and pay for the work. Main factors that
caused dissatisfaction were insufficient training opportunities, further development through
one’s tasks, insufficient pay for the work and the neglect of employees’ engagement to the
decision making processes. Significant factors that caused satisfaction were relations with
colleagues and the direct superior, freedom in work tasks and joy with one’s job. The
research also revealed the level of motivation and satisfaction with work and the
employees’ positive attitude towards the establishment of a unified motivation system.
Based on the results, the author of the research mapped the motivation and satisfaction
factors and proposed her suggestions to raise the motivation of the staff and to minimize

the factors of dissatisfaction.
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The results of the research can be used in practice to establish an unified motivation system
as planned in the development program of Tartu Emajoe School for 2009-2011, to improve

working environment of the school and to raise the motivation and satisfaction of the staff.
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LISA 1. Uuringu kiisimustik personalile

MOTIVATSIOONI JA TOOGA RAHULOLU KUSIMUSTIK

Hea kolleeg

Palun Teil tidita allolev ankeet. Teie vastused on viga olulised, kuna aitavad kaardistada
personali motiveerivaid ja demotiveerivaid tegureid, parandada motivatsiooni ja tooga
rahulolu meie koolis ning on sisendiks iihtse motivatsioonisiisteemi loomisele.

Kiisimustik on anoniiiimne. Palun vastake kdigile kiisimustele.

Kaija Vaskma

1. Valige enda jaoks sobiv vastusevariant ja mdirkige vastavasse ruutu rist.

1.1. Teie ametigrupp:

I:I dpetaja jm. I:Ikasvataja I:Iéppe—ja kasvatustoo I:Imajandus— I:Ijuhtkond

ped.personal abipersonal tootaja

1.2. Teie vanus:
[ Jkwizoa [ 31402 [ J41-50a [ ]51-60a [ ]6lajaenam

1.3. Mitu aastat olete tootanud meie asutuses:

I:I allala I:Il—Sa |:|6—10a I:Ill—lSa |:|16 a ja enam

2. Palun jirjestage allolevas tabelis toodud mdrksonad Teie jaoks tihtsuse jirjekorras
(Teile koige olulisem mdrkige numbriga 1, Teile koige vihemolulisem numbriga 18
Jjne). Iga numbrit saab anda vaid iihe korra.

Tooalane arenguperspektiiv Tooalane staatus

To6alane tunnustus To66 vastutusrikkus ja téhtsus
Tooalane edukus Turvalisus

Suhted tookaaslastega Juhi juhtimisstiil

Suhted iilemusega Isiklik elu

Too6tingimused To66 huvitavus ja sisukus

Ametialane tOus, tihtsate

g ' To66 reglementeeritus, selgus
ilesannete saamine

Organisatsiooni pohivdirtused,

Tootasu kultuur

Tootajate kaasamine

k Tootajate vordne kohtlemine
otsustusprotsessi
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3. Palun mdrkige vastavasse ruutu rist, mis viljendab Teie arvamust.

3.1. Kas meie organisatsioonis peaks olema iihtne motivatsioonisiisteem?

Jah
Ei

3.2. Kas iihtse ja selge motivatsioonisiisteemi olemasolu organisatsioonis tdstaks Teie
motiveeritust?

Jah
Ei

3.3. Palun hinnake skaalal 1-st 5-ni, kui motiveeritud Te oma praegusel tdokohal olete (1-
pole iildse motiveeritud, 5- viga motiveeritud).

i Jo2f sl |4 ] s[ ]

4. Palun hinnake alljirgnevaid tegureid ja aspekte 5 palli skaalal, moeldes sellele, kui
rahul voi rahulolematu Te nendega olete, tommates ringi iimber Teie arvamust
viljendavale numbrile.

viga . N
rahufgole— ra}rlrlll;,:ﬁe_ eé:lill;a rahul r\;ﬁﬁ

matu
Tooaeg 1 2 3 4 5
Suhted vahetu juhiga 1 2 3 4 5
Vahetu juhi juhtimisstiil 1 2 3 4 5
Suhted kolleegidega 1 2 3 4 5
Tunnustamine 1 2 3 4 5
Tagasiside to6tulemuste osas 1 2 3 4 5
Koolitusvdimalused 1 2 3 4 5
Tootasu 1 2 3 4 5
Tootingimused (ruumid jm) 1 2 3 4 5
Toovahendid 1 2 3 4 5
Iseseisvus oma t60 tegemisel 1 2 3 4 5
T66 mitmekesisus 1 2 3 4 5
Tooalase info digeaegne kittesaadavus 1 2 3 4 5
Tooalased saavutused 1 2 3 4 5
Voimalus rakendada oma oskusi 1 2 3 4 5
Tookorralduse selgus 1 2 3 4 5
Vahetu juhi abi ja toetus 1 2 3 4 5
Vodimalus ennast proovile panna 1 2 3 4 5
Otsustusdigus ja vastutus 1 2 3 4 5




viga

rahulole- ra}:rl:;?&e_ e('ljslillza rahul r\:ﬁﬁ
matu
Kindlustunne t66koha suhtes 1 2 3 4 5
Tootajate vordne kohtlemine 1 2 3 4 5
et O R
Too6hkkond 1 2 3 4 5
Rahulolu oma t66ga 1 2 3 4 5
Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 1 2 3 4 5
Uhisiiritused 1 2 3 4 5
Rahulolu organisatsiooniga 1 2 3 4 5
Todkoormus* 1 2 3 4 5

* oma to0koormusega rahulolematuse korral palun vastake, kas Teie to6koormus on:

a. liiga suur
b. liiga viike

5. Palun vastake vabas vormis.

5.1. Palun nimetage 3 pohilist tegurit, mis Teid muudavad t66ga rahulolematuks.

5.2. Palun nimetage 3 pohilist tegurit, millega Te meie organisatsioonis hetkel rahul olete.

5.3. Mida voiks Tartu Emajoe Kool teha, et tootajad oleks rohkem motiveeritud?

5.4. Teiepoolsed arvamused voi tdiendused kdesoleva kiisimustiku kohta:

TANAN TEID VASTAMAST!
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LISA 2. Tootajate todga rahulolu mojutavate motivaatorite
keskmine hinnang ametigruppide 16ikes

Keskmine hinnang
Oppe-ja .
Tootajate rahulolu méjutavad Opetajad |Kasvatajad| kasv.too M?t].an-d us- Juhtkond
: . tootajad
tegurid (n=17) (n=8) |abipersonal (n=2)
. (n=9)
(n=8)
To66 huvitavus ja sisukus 3,94 7,13 8,13 6,14 1,50
Suhted tookaaslastega 6,00 3,50 6,13 6,71 9,50
Too6tasu 7,47 4,63 8,25 5,86 13,00
Isiklik elu 5,59 4,50 12,00 9,57 12,00
Turvalisus 7,24 11,00 7,88 4,00 8,50
Suhted iilemusega 9,82 6,63 6,88 7,71 11,50
Tootingimused 9,00 7,63 7,88 8,43 11,50
Tooalane edukus 8,00 11,38 7,50 10,57 11,50
To606 reglementeeritus, selgus 10,82 8,00 11,13 6,86 3,00
Tooalane tunnustus 9,24 9,38 8,88 11,71 14,50
Organisatsiooni pohiviértused, 10,12 11.38 11.38 871 1,50
kultuur
Arenguperspektiiv 9,47 12,50 10,75 10,71 7,00
Juhi juhtimisstiil 12,24 9,88 9,25 10,14 5,00
Tootajate vordne kohtlemine 11,35 11,75 8,88 9,43 11,50
Tobtajate kaasamine 11,35 9,88 9,88 12,43 7,00
otsustusprotsessi
To606 vastutusrikkus ja tdhtsus 11,00 11,63 10,88 12,86 10,00
Tooalane staatus 12,12 13,63 9,50 14,57 14,50
Ametialane tous, tdhtsate 14,59 16,00 15,88 14,57 18,00
iilesannete saamine

Miirkus: "1" tdhistab kdige olulisemat ja "18" vihemolulisemat rahulolu mdjutavat tegurit.
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LISA 3. Tootajate toorahulolu mojutavate tegurite hinnang

ametigruppide 10ikes

f)petajad Kasvatajad
Toorahulolu mojutavad tegurid Rahulole- | Ei oska | Rahul- | Rahulole- | Ei oska | Rahul-
matu oelda olev matu oelda olev
Tooaeg 5,88% 0% | 94,12% 25% | 12,5% | 62,5%
Suhted vahetu juhiga 5,88% 0% | 94,12% 0% 0% | 100%
Vahetu juhi juhtimisstiil 11,76% | 5,88% | 82,35% 0% 0% 100%
Suhted kolleegidega 0% | 5,88% | 94,12% 0% 0% 100%
Tunnustamine 11,76% | 23,53% | 64,71% 37.5% 25% | 37,5%
Tagasiside todtulemuste osas 23,53% | 23,53% | 52,94% 25% | 12,5% | 62,5%
Koolitusvoimalused 23,53% 0% | 76,47% 50% 25% 25%
Tootasu 17,65% | 17,65% | 64,71% 12,5% 0% | 87,5%
Too6tingimused (ruumid jm) 29,41% 0% | 70,59% 25% | 12,5% | 62,5%
Toovahendid 29,41% 0% | 70,59% 12,5% 25% | 62,5%
Iseseisvus oma to0 tegemisel 0% | 11,76% | 88,24% 0% 0% | 100%
T66 mitmekesisus 5,88% | 5,88% | 88,24% 12,5% | 12,5% 75%
Tooalase info digeaegne kittesaadavus 11,76% | 5,88% | 82,35% 37,5% 0% | 62,5%
To6oalased saavutused 11,76% | 35,29% | 52,94% 12,5% 50% | 37.5%
Voimalus rakendada oma oskusi 17,65% | 5,88% | 76,47% 0% | 125% | 87,5%
Tookorralduse selgus 29,41% | 5,88% | 64,71% 0% 0% 100%
Vahetu juhi abi ja toetus 11,76% 0% | 88,24% 0% 0% 100%
Voimalus ennast proovile panna 17,65% | 11,76% | 70,59% 12,5% | 12,5% 5%
Otsustusdigus ja vastutus 5,88% | 23,53% | 70,59% 0% | 125% | 87,5%
Kindlustunne t66koha suhtes 41,18% | 41,18% | 17,65% 0% | 875%| 12,5%
Tootajate vordne kohtlemine 23,53% | 23,53% | 52,94% 0% 50% 50%
Edasiarenemine 14bi oma toGiilesannete| 29,41% | 5,88% | 64,71% 25% | 12,5% | 62,5%
To66ohkkond 23,53% 0% | 76,47% 0% 0% 100%
Rahulolu oma t66ga 11,76% 0% | 88,24% 12,5% 0% | 87,5%
Tootajate kaasamine otsustusprotsessi 29,41% | 11,76% | 58,82% 25% 25% 50%
Uhisiiritused 17,65% | 5,88% | 76,47% 37,5% | 12,5% 50%
Rahulolu organisatsiooniga 11,76% 0% | 88,24% 0% 25% 75%
To6koormus 11,76% | 5,88% | 82,35% 0% | 12,5% | 87,5%

Mirkus: vastused teisendatud protsentidesse
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Lisa 3 jarg

Oppe.-J a kasv.tod Majandustootajad Juhtkond
abipersonal
Toorahulolu i, i, i,
o1 i (=] -] [l (=] [+ 1 (=] [+] [l
mojutavad tegurid 2 o 250 B 3 5 2 = S ¥ | B
= = (<N~ = » = - S = = > = = (<N~ = »
S S D ] s S -0 S Q|88 =3 S @
& g RS | X & g (SR 3o |IKE|l RS | ¥
Tooaeg 25%| 0%| 75% 0% 0%| 100%| 0% 0% | 100%
Suhted vahetu juhiga 12,5% | 0% 87,5% 0% | 11,11% | 88,89% | 0% 0% | 100%
Vahetu juhi juhtimisstiil | 12,5% | 0% | 87,5%| 33,33% 0% | 66,67%| 0% | 50%| 50%
Suhted kolleegidega 0%| 0% 100% 0% 0%| 100%| 0% 0% | 100%
Tunnustamine 25% | 12,5% | 62,5% | 33.33% | 44,44% | 22,22% | 0% 0% | 100%
Z:‘aiasmde wotulemuste | 55| 950 | 500 | 22.20% | 33.33% | 44.44% | 0% | 100% | 0%
Koolitusvdimalused 25% | 25%| 50%| 33.33%|22.22% | 44,44% | 0% 0% | 100%
Tootasu 62,5% | 0%| 37.5%| 33,33% | 11,11% | 55,56% | 0% 0% | 100%
J{g;’“nglmused (ruumid 0%| 0%| 100%| 2222%|  0%|77.78%|50%|  0%| 50%
To6vahendid 0% | 37,5% | 62,5%| 11,11% 0% | 88,89% | 0% 0% | 100%
Iseseisvus oma t60 125%| 0% 87,5% 0% 0% | 100%| 0% 0% | 100%
tegemisel
T66 mitmekesisus 37.5%| 0% 62,5%| 11,11% 0% | 88,89% | 0% 0% | 100%
Totalase info Gigeaegne 0% | 12,5% | 87.5%| 33,33%| 11,11% | 55,56% | 0% | 100%| 0%
kattesaadavus
Tooalased saavutused 37.5% | 12,5% 50% | 11,11% | 66,67% | 22,22% | 0% 50% | 50%
Voimalus rakendada 50%|  0%| 50%| 22,22% 0% | 77,78% | 0% 0% | 100%
oma oskusi
Tookorralduse selgus 125%| 0% 87,5% | 44,44% | 22.22% | 33,33%| 0%| 50%| 50%
Vahetu juhi abi ja toetus | 12,5% 0% | 87,5% | 22,22% 0% | 77,718% | 0% 50% | 50%
Voimalus ennast 50%|  0%| 50%| 22,22%|22,22% | 55,56% | 0% 0% | 100%
proovile panna
Otsustusdigus ja vastutus 50% 0% | 50%| 11,11% | 11,11% | 77,78% | 0% 50% | 50%
i‘lrl‘t‘ils‘m“““”’"k(’ha 12,5%| 0%| 87,5%| 11,11% | 33,33% | 55,56% | 0% 0% | 100%
Tobtajate vordne 375% | 0%| 62,5%| 22,22% |33,33% | 44,44% | 0% | 50%| 50%
kohtlemine
Edasiarenemine labi oma | 5, 500 | ¢/ | 6250 | 3333% | 22.20% | 44.44% | 0% 0% | 100%
toodiilesannete
T666hkkond 125%| 0% 87,5% 0% 0%| 100%| 0% 0% | 100%
Rahulolu oma todga 0% 0% | 100% 0% 0% | 100%| 0% 0% | 100%
Tobtajate kaasamine 62,5% | 0%| 37,5% 0% | 55,56% | 44,44% | 0% | 50%| 50%
otsustusprotsessi
Uhisiiritused 0%| 0% 100%| 33.33%|22,22%| 44,44% | 0% | 100%| 0%
Rahulolu 0% | 12,5% | 87.5% | 11,11% | 11,11% | 77,78% | 0% | 50%| 50%
organisatsiooniga
Toé6koormus 12,5% | 12,5% | 75%| 11,11% 0% | 88,89% | 0% 0% | 100%

Mirkus: vastused teisendatud protsentidesse
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